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「筑波大学国際室ワーキング・ペーパー」は、国立大学法人筑波大学の教職員およ
び外部研究者による調査・研究の成果をまとめたものであり、わが国に於ける「大学
の国際化」に関する議論に資することを意図しています。なお、論文の中で示された
内容や意見は、執筆者個人に属し、国立大学法人筑波大学の公式見解を示すもの
ではありません。 
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近年、大学のプレゼンス強化活動の一環として、「レピュテーション・マネジメント1」
とよばれる戦略的取組みに対する関心が世界的に高まっている。その嚆矢となったのが、
今世紀はじめの「世界大学ランキング（WURs）」の登場であった。2003 年の上海交通
大学ランキングを皮切りに、後に“ランカー”と呼ばれることになる企業や研究機関が
続々とあらわれ、わずか数年のうちに多大な影響力を行使するようになった。今や、
WURs は優秀な学生および研究者の採用だけでなく、研究資金獲得の展望をも左右し、
公的な財政支援が減り続ける中、人材と資金を求め、特に欧米の大学では、WURs に照
準を合わせたプレゼンス強化活動に多大な資源を割くようになった2。 
その明らかな重要性にもかかわらず、わが国の大学によるレピュテーション・マネ
ジメントに対する取組みは、海外の大学に大きく水をあけられている。その背景には、
大学の世界的評判、そしてその“代用品”とされる世界大学ランキングに対する少なか
らぬ誤解ないし誤認がある。国内大学が WURs の順位を落とし続けている事実も、こ
の現状と無関係ではないだろう。本稿の目的は、経営学による先行研究をふまえ、大学 
― とりわけ研究大学 ― におけるレピュテーション・マネジメントの特質を明らかに
するとともに、その緊急性を浮き彫りにすることにある。 
 
I. 企業におけるレピュテーション・マネジメント 
(1) コーポレート・レピュテーション（CR）とは何か 
コーポレート・レピュテーションが企業価値を牽引する要因のひとつとして広く認
知されるようになって以来3、経営学はその意義、実態、その管理手法の詳細について研
究を積み上げてきた。そこで、最初に、経営学者による先行研究を概観し、コーポレー
                                                   
1 日本語では、「評判管理」、「評価管理」などの訳があてられることがあるが、そのままカタカナで表記
されることも少なくない。 
2 特に欧州における WURs への高い関心を示す事例として、2007 年に設立された、大学の国際的な評
判・戦略に関する調査研究組織である World 100 Reputation Network の活動があげられる。同団体は、英国
を拠点に、WURs で 200 位以内にランクづけされている 57 の有力大学（2017 年 7 月現在）からから構成
され、メンバー大学を対象に、各種評判調査分析、各種イベントの開催等の支援活動を行っている。 
3 C. Fombrun 等によるレピュテーション・マネジメントに関する最初の重要な論文は 1990 年代初頭に発
表されている。コーポレート・レピュテーションそのものの研究は、1960 年代にまで遡る。（櫻井 2005: 
14） 
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ト・レピュテーションならびに企業におけるレピュテーション・マネジメントの特徴を
明らかにする。そこから得られた知見を土台として、大学のためのレピュテーション・
マネジメントへと論を進めていく。 
はじめに表 1 を見てほしい。これまで経営学者が提案してきたコーポレート・レピ
ュテーション（CR）の代表的な定義をまとめたものである。 
 
表１：コーポレート・レピュテーションの定義 
 定義 出典 
1 
企業の過去の行動や将来の展望を知覚的に表現したものであり、競合他社と
比較した際の、当該企業のすべてのステークホルダーに対する総合的なアピ
ール 
Fombrun (1996), 
p.72 
2 企業のステークホルダーの意見、認識、態度が統合されたもの 
Post and Griffin 
(1997), p.165 
3 
競争的および制度的環境において、社内では従業員、社外では他のステーク
ホルダーとの関係を反映したもの 
Bromley (2002), 
p.36 
4 
組織がどのような成果を出し、どのように活動をしてきたかを基盤として、
時間をかけて形成されたもの 
Balmer and Greyser 
(2003), p.177 
5 企業の活動に利害関係を持つ人が，その企業の能力について抱く認知の集積 
Fombrun and van 
Riel (2004), p.33 
6 
経営者および従業員による過去の行為の結果、現在および将来の予測情報を
もとに、企業を取り巻く様々なステークホルダーから導かれる持続可能
（sustainable）な競争優位 
櫻井 (2005), pp.24-
25 
7 企業の価値あるいは重要性を表現するものであり，無形資産である 
Barnett et al. 
(2006), p.33 
8 
多種多様なステークホルダーが共有する、企業に対する普遍的、かつ時間的
に安定した価値判断 
Highhouse et al. 
(2009), p.785 
9 企業に対して持続可能な競争優位をもたらし，企業価値を高める無形資産 
伊藤他 (2011), 
p.15 
（出典）Helm at al. ed. (2011), p.6 を基に作成。 
 
CR は、時間の経過とともに、組織がこれまで何をしてきたか、どのようにふるま
ってきたかにより形成される4ものであり、「企業の評判」などと訳されることが多い。
それは企業組織に関わる全てのステークホルダーの意見や認知の統合5であり、他者に
より認識されるものである6。なお、ここでいうステークホルダーとは株主や従業員だ
けでなく、供給業者、顧客、競合他社を含む産業、また直接的・間接的に関わる社会全
般を指す。 
                                                   
4 e.g., Balmer and Greyser eds. 2003: 177 
5 Post and Griffin 1997: 165 
6 Fombrun 1996: 37 
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CR は、企業の過去の行動や実績だけに左右されるわけではない。Fombrun and van 
Riel（2004）が提唱する「企業の活動に利害関係を持つ人が，その企業の能力について
抱く認知の集積」という定義に見られるとおり、ステークホルダーのもつ将来への期待
も含まれる7。Barnett et al.（2006）は、CR を「企業の価値あるいは重要性を表現するも
のであり、無形資産である」と規定している8。加えて、伊藤他（2011）は、無形資産と
しての CR がもたらすメリットに注目し、「コーポレート・レピュテーションは，企業
に対して持続可能な競争優位をもたらし，企業価値を高める無形資産である9。」として
いる。 
これらの定義から、概ね次の三点に CR の本質を見出すことが可能となる。 
 
【１】企業 X のレピュテーションは、多彩なステークホルダーが X についてもつ主観
的なイメージによって決定される。 
【２】かかるイメージは、X の過去及び現在の業績から形成され、将来的な期待によっ
て補強される。 
【３】高いレピュテーションは、X に持続可能な競争優位をもたらし、その企業価値を
高める無形資産をなす。 
 
CR を構成するこれらの要素は、大学を含む組織一般についても同様に見出しうる。次
項以降、上記の理解をベースに大学のレピュテーションについて考察を進める。 
 
(2) コーポレート・レピュテーションがもたらすもの 
CR が直接あるいは間接に企業の業績、そして企業価値に与える影響には甚大なも
のがある。企業の CR が上がれば、それに連動して売上高や収益性、株式時価総額が上
がる10。企業業績が改善すれば企業価値が上がる。企業価値が高い企業は、通常 CR も
高く、CR が高い企業は、顧客、競合他社（ならびに協力者）に対して有利な立場から
“取引”を行うことができる。顧客の大半は、投資家向け報告書や株価等にあらわれた
数値データだけでなく、企業価値に対する主観的な認識を手掛かりとして“取引”に入
る。大半の顧客は、商品を購入したり、有料サービスを利用する際、複数の選択肢があ
れば、その提供者である企業の評判を考慮に入れる。そのため、すでに多くのロイヤル
顧客をかかえる企業は、その商品・サービスの価格を比較的自由に決定することができ、
マーケティングに多大な投資を行う必要がない。 
企業は、成功するために、そして究極的には生き残るために、多種多様なステーク
                                                   
7 Fombrun and Van Riel 2004: 33 
8 蒋: 2008: 60。ただし、無形負債は必ずしも正のものであるとは限らない。負のものは無形負債であり、
過大な無形負債が生じることによって無形負債が無形資産を大幅に上回り、企業が倒産に追い込まれるこ
とすらあることに注意する必要がある。（櫻井 2005: 27） 
9 伊藤他 2011: 15 
10 八坂他 2009: 59; Fombrun & Van Riel 2004: 24-27 
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ホルダーに対して効果的に働きかけ、企業価値を高めていく必要がある。CR が高けれ
ば高いほど、その目的のために多大な労力を割く必要がなく、余力を商品開発や先行投
資など他の活動に振り分けることができる。新商品の開発等を通じて新たな価値を生み
出すことができれば、企業の評判はさらに高まる。強化された評判は、より多くの開発
資金やより有能な人材を引き寄せ、さらなる挑戦を可能にする。このような好循環の中
に入ることによって、もっとも重要なゴールである利益や価値の創出が容易になり、長
期にわたり競争優位を享受することが可能となる。反対に、評判が下がれば、利益もそ
れに追随する11。CR の管理には細心の注意が必要だ。 
 
(3) コーポレート・レピュテーションの客観的指標 
コーポレート・レピュテーションを総合的に測定・評価する指標としては、アメリ
カの経済専門日刊紙であるウォール・ストリート・ジャーナル紙が毎年発表している「レ
ピュテーション指数（Reputation Quotient：RQ）」が名高い12。これは、世論調査で有名
なハリス・インタラクティブ（Harris Interactive）社と、国別評判ランクも発表している
アメリカの調査会社、レピュテーション・インスティテュート（Reputation Institute）社
が共同開発したものであり、6 つの観点（①社会的責任、②ビジョンとリーダーシップ、
③財務業績、④商品とサービス、⑤情緒的アピ一ル、⑥職場環境）から評価を行い、グ
ローバル企業をランクづけしている。2017 年の同調査では、Amazon.com が 1 位、
Wegmans13が 2 位、Publix Super Markets14が 3 位となっており、日本企業の中では、トヨ
タ自動車（16 位）、ホンダ（30 位）、ソニー（42 位）の 3 社が 50 位以内にランク入りし
ている15。その他の指標としては、フォーチュン（Fortune）誌が毎年発表する「最も賞
賛される企業（Most Admired Corporations）」がある。本調査は、主要企業の幹部クラス
やアナリストに対して実施してされているもので、投資価値や経営・商品の質から従業
員にとっての魅力度まで計 9 項目を用いて、同業者を評価してもらう。2017 年の調査
では、Apple が 1 位、Amazon.com が 2 位、Starbucks が 3 位に選ばれている。日本企業
では、唯一、トヨタ自動車が 34 位にランクインしている16。 
 
(4) レピュテーションとブランド 
レピュテーションによく似た概念で、しかもわれわれ日本人にとってよりなじみ深
                                                   
11 Herbig and Milewicz 1995: 10（Quoted in Helms et al. 2011: 3） 
12 櫻井 2005: 19-20 
13 ウェグマンズ（Wegmans Food Market）は、アメリカ合衆国ニューヨーク州ロチェスターに本社がある
スーパーマーケットチェーンである。1915 年にニューヨーク州の中部の都市ロチェスターで食品店とし
て開業し、現在ニューヨークを中心に 76 店舗をチェーンストア展開している。 
14 パブリックス（Publix Super Markets）はアメリカ合衆国フロリダ州レイクランドに本社があるスーパー
マーケットチェーンである。1930 年に創業し現従業員および元従業員が所有する私企業である。 
15 http://www.theharrispoll.com/reputation-quotient/ 
16 http://fortune.com/worlds-most-admired-companies/ 
5 
いことばに「ブランド」がある。D.Aaker によれば、ブランドとは、「企業（より一般的
には組織）を象徴する」ものであり、企業の「伝統、価値観、文化、従業員及び戦略を
映し出すものである17。」高いブランド力は、企業への信頼へと直結し、ブランド力が高
いほど、マーケティングに経営資源を投入することなく、相応の売上を期待できる18。
多くの企業がブランド力を高めるための活動（ブランディング）に力を入れているのも
当然といえるだろう。では、レピュテーションとブランドの違いはどこにあるのだろう
か。 
櫻井通晴は両者を腑分けする最大の特徴は次の点にあるという19。ブランドは商品・
サービスとの関連性がきわめて強い。それに対して、レピュテーションは経営者および
従業員の過去の行為の結果から形成されたものであり、経営者と従業員の資質、リーダ
ーシップと関係が深い。ブランドはいわば企業側からのステークホルダーに対する価値
提案であり、企業自身の営為を通じて形成される。ブランドの形成主体は企業自身であ
り、価値提案のあり方としては“一方向的”だといえる。対照的に、レピュテーション
の形成主体は、消費者、投資家などステークホルダー全般に他ならない。企業の評判は、
過去の実績に基づく評価や、将来への期待など、ステークホルダー全般の主観的な認識
を反映する以上、企業サイドとしては、間接的にレピュテーションの形成過程に影響を
及ぼすことはできても、それを直接コントロールすることはできない。 
とはいえ、両者の違いを必要以上に強調しすぎるのは適切ではない。むしろ両者は
補完的な関係にあると考えるべきだろう。イタリアの著名なブランド理論家 de 
Chernatony も、近著において、優れた CR の仕組みを持つことは、企業財務上も重要な
ことで、「ブランドの管理を適切に行えばレピュテーションの向上にもつながる」と述
べている20。企業によるブランド構築の取組みが一方向的だとしても、それはステーク
ホルダーの主観的認識に影響を与えざるをえない。結果的に高められた（あるいは貶め
られた）レピュテーションは、ブランディングのあり方そのものに影響を与える。その
意味で、ブランドとレピュテーションの関係は“双方向的”であり、また、“補完的”
であるといえよう。効果的なブランディングは、レピュテーションの強化に繋がる。
Fisher-Buttinger and Vallaster が指摘するとおり、「レピュテーション・マネジメントと
ブランド・マネジメントとは境界が薄弱となり、相互にオーバーラップして、浸透し合
う形となっている。今や，両者を分離したものとしてではなく、両者を統合して推進す
るところに企業経営の成功の鍵がある」といえよう21。 
17 Aaker 2004: 16（Quoted in 李 2008: 15）
18 c.f., ドラッカー2008: 78
19 櫻井 2005: 25 
20 De Chernatony 2010: 4（Quoted in 大橋 2013: 13）
21 Fisher-Buttinger and Vallaster 2011: 60（Quoted in 大橋 2013: 20）
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(5) コーポレート・レピュテーション・マネジメント（CRM）とは何か 
前述のコーポレート・レピュテーションの運用定義、ブランドとレピュテーション
の補完関係に関する観察から、コーポレート・レピュテーション・マネジメント（CRM）
とは、企業を形成主体とする「ステークホルダーの主観的認識に配慮したブランディン
グ（価値提案）活動」であるとの理解が得られる。こうした理解は、わが国ではある程
度まで浸透しているといってよい。たとえば、公益社団法人・日本パブリックリレーシ
ョンズ協会（PRSJ）は、高い評判を得ることと、ブランドを確立することは同義であり、
それらにとって重要なのは、企業による情報発信（コミュニケーション）である、とし
ている22。実際、国内の企業に関して言えば、ブランディング活動や社会的責任（CSR）
の遂行とは別に、レピュテーションをあげるための特別な対策を講じている企業は少数
派である23。 
考察の視点を企業から大学のレピュテーション・マネジメントに移しても、この洞
察 ― ブランドとレピュテーションは補完関係にあり、前者が後者の成否のカギを握る 
― は等しくあてはまると考えられる。確かに企業と大学のあいだには見過ごせない違
いがある。たとえば、企業のパフォーマンスを測る主な指標は、売上ないし収益である
のに対して、大学の存在意義は、収益を最大化することにはない。また、企業にとって
主なステークホルダーは消費者であり、株主である。一方、大学にとって最も重要なス
テークホルダーは学生であろうが、当の学生は、最大の顧客であるとともに、最大の商
品でもある。この二重性は大学に特異なもので、企業に見出すことはできない。だが、
これらの違いにさえ留意すれば、CR ならびに CRM に関する議論は、そのままで大学
にも妥当する。大学と企業のあいだで、レピュテーション・マネジメントについて異な
る点があるとすれば、次節で詳しくみるとおり、前者は世界大学ランキングを無視しえ
ないということであろう。 
 
II. 大学のためのレピュテーション・マネジメント 
(1) 世界大学ランキング（WURs） 
これらの予備作業をふまえ、本稿のテーマである大学におけるレピュテーション・
マネジメントの検討に移ろう。大学関係者が「レピュテーション」あるいは「レピュテ
ーション・マネジメント（RM）」という経営用語を頻繁に用いはじめたのは、さほど昔
の話ではない。その直接的な背景としては、今世紀初頭の世界大学ランキングの登場以
降、世界中の才能ある学生、研究者、慈善家、援助資金供与者、（共同研究先を求める）
企業等が、ランキングに示された序列を勘案しつつ、進学先、就職先、支援先、研究パ
ートナー等を選ぶようになったことがあげられる。今や「ワールドクラスユニバーシテ
ィ（WCU）」を目指す大学にとってレピュテーションの管理・強化に向けた取組みは避
                                                   
22 公益社団法人・日本パブリックリレーションズ協会公式ウェブページ（http://prsj.or.jp/） 
23 井上 2005: 92 
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けて通れないものとなった。とりわけ欧州では、世界大学ランキングが社会的評判の近
似値として認識され、その影響力が増大し続ける中、RM に対して多くの財源や人的資
源を割いている。残念ながら、今のところ、RM の重要性、さらに緊急性に対する日本
の大学の認識は十分とはいえない。海外の WCU と遜色のない研究業績を誇ってきたわ
が国の研究大学ですら、この点において海外の有力大学の後塵を拝している。 
このことは必ずしも日本の大学が、社会からの評価をないがしろにしてきたことを
意味しない。むしろ、これまでも国内の大学にとって、主要なステークホルダー（学生
や保護者、中等教育関係者、雇用者等）からの評価・評判は決定的に重要であったとい
ってよい。その際、レピュテーションの評価指標として用いられていたのは、偏差値や
受験者数、大学スポーツの成績、就職率、卒業生の活躍などであった。しかし、中国政
府から委託を受けた上海交通大学24が、独自の世界大学ランキングを公表した 2003 年
を境に状況は一変する。以降、レピュテーションの評価尺度として、世界大学ランキン
グがその影響力を急速に増して行く。特に、2010 年、THE 世界大学ランキングにおい
て、東京大学がアジアナンバーワンの座を香港大学に奪われ、世界の上位 200 校入りし
た中国大学の数（6 校）が、国内大学の数（5 校）を凌駕してからというもの、扇情的
な報道のインパクトもあり、WURs に対する日本国民の関心は一気に高まった25。 
その明らかな重要性にかかわらず、あるいはそれゆえであろうか、わが国の大学関
係者の WURs に対する認識には振幅が大きい。現場の人間の実感としては、大多数を
占める静観派、そしてそれぞれ少数ではあるが、影響力（“声”）の大きい推進派と反対
派に分かれる。全体としてみれば、日本の大学関係者の WURs に対する態度はすこぶ
る曖昧だといえよう。たとえば、WURs は国内大学の真の実力を反映しておらず、また、
一部地域の大学の実力が、構造上、過大に評価されていると異議を唱える一方で、自身
も、海外の潜在的協定校の実力を見極める際、あるいは大学院に海外からの学生を受け
入れるか否か判断する際、その判断基準として WURs を参照することは珍しくない。
また、一方で、日本の高等教育の真の特性は WURs に反映されえないと嘆きつつも、他
方で、学生を惹きつけるための仕掛けとして、その広報媒体に、ごく選択的に、ランキ
ング情報を忍び込ませることもよくあることだ。そうした両義的な態度が、RM に対す
るコミットメントの欠如（あるいはその重要性に対する無理解）に反映していると考え
るのはごく自然なことであろう。だが、今や WURs を抜きに、大学のレピュテーション
を語ることは不可能だとさえいえる。 
ここで、行論に必要な限りで、世界大学ランキングの特徴について概観しておこ
う。現在、ランキング機関は 15 程度存在し、欧州大学協会が議論の対象とした主要な
WURs だけでも 10 を超える26。中でも、THE（タイムズ・ハイヤー・エデュケーショ
                                                   
24 綿貫 2016: 53 
25 石川 2016: 10 
26 綿貫 2016: 46; 石川編 2016: 346 
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ン）と QS（クアクアレリ・シモンズ）の二社によるランキングは、知名度、影響力と
もに群を抜いて高く、「二大世界大学ランキング」と呼ばれる27。 
WURs は、通常、論文の被引用数や国際化指標を含むいくつかの項目から総合的
に決定される。（表 2）THE ランキングでは、教育（30％）、研究（30％）、一論文あた
りの被引用数（30％）、国際化（7.5%）ならびに知識移転に関する指標（2.5%）をベ
ースに大学の順位づけを行っている。欧米の大学、特に英語圏の大学が上位に順位づ
けられる傾向があり、最新の結果（2016-2017）では、1 位がオックスフォード大学、2
位がカリフォルニア工科大学、3 位がスタンフォード大学であった。日本の大学で
は、東京大学（39 位）と京都大学（91 位）の 2 大学のみがトップ 100 入りを果たし、
200 位台に東北大学をはじめとする 3 大学、300 位台に名古屋大学をはじめとする 3 大
学がランクインしている。QS ランキングは、レピュテーション（50%）、学生／教員
比率（20％）、教員１人あたりの被引用数（20％）、外国人教員比率（5％）及び外国人
学生比率（5％）の 5 指標を用いて大学をランクづけしている。最新の結果（2017-
2018）では、1 位がマサチューセッツ工科大学、2 位がスタンフォード大学、3 位がハ
ーバード大学であった。国内大学では、東京大学が 34 位と最も高く、つづいて京都大
学（37 位）、東京工業大学（56 位）、大阪大学（63 位）、東北大学（75 位）の 5 大学が
100 位以内にランク入りしている。 
 
表 2: THE および QS の評価指標一覧 
  THE QS 
レピュテ
ーション 
教育の評判調査 15% 研究者評価 40% 
研究の評判調査 18% 雇用主評価 10% 
教育 
学生／教員比率 4.5% 
学生／教員比率 20% 
博士号授与者／学士号授与者 2.25% 
博士号授与者／教員数 6% 
大学の収入／教員数 2.25% 
研究 
研究費収入／教員・研究スタッフ数 6% 
教員 1 人あたりの被引用数 20% 論文数／教員・研究スタッフ数 6% 
１論文あたりの被引用数 30% 
国際化 
外国人教員比率 2.5% 外国人教員比率 5% 
外国人学生比率 2.5% 外国人学生比率 5% 
国際共著論文比率 2.5% N/A N/A 
知識移転 産業界からの研究費収入 2.5% N/A N/A 
（出典）各ランキング機関のホームページ情報ならびに石川 2016: 353 を基に作成。 
 
さて、上記の評価指標一覧からも分かるとおり、THE、QS ともに、研究者や雇用
者に対して毎年実施している独自調査を基に数値化されたレピュテーション指標に大
きなウェイトを与えている。総合ランキング間の比較では、QS の方が THE より、日本
                                                   
27 この二つに上海交通大学ランキングを加えて、「三大世界大学ランキング」とされることもある。（綿
貫 2016: 46）その他著名な WURs には、U-マルチランク、ライデン大学ランキング、World's Best 
Universities などがある。 
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の大学を高くランクづけする傾向にあるが、その最大の理由は前者が 50%に及ぶウェイ
トをレピュテーションに配分している点にある。QS のレピュテーション指標は、それ
ぞれ研究者（40%）と雇用者（10%）を対象とした２種類の評判調査から構成される。
研究者評価（Academic Reputation）は、世界の研究者が自身の研究領域において優れた
業績を上げている大学を推薦するものであり、2017 年度には、74,651 人の研究者が調
査対象となっている28。雇用主評価（Employer Reputation）は、世界中の企業、研究機関
等に、優秀な人材を輩出している大学を特定してもらうものである。2017 年度の調査
では、37,781 人の雇用者が調査対象となった29。なお、THE ランキングは、QS ほどで
はないにせよ、レピュテーション指標に計 33%という無視しえないほど大きなウェイト
を与えており、その内訳は、教育の評判調査が 15％、研究の評判調査が 18％である30。 
QS ランキング（2017-2018）の研究者評価をみると、日本の大学は 200 位以内に 10
校（総合ランキングでは 200 位以内に 8 校）がランクインし、しかもその順位（東大は
7 位、京大は 18 位）は、総合ランキング（東大は 34 位、京大は 37 位）より例外なく高
く、奮闘していることがわかる。THE ランキング（2016-2017）においても、総合ラン
キングでは 100 位以内に名を連ねているのが 2 校（東大 39 位、京大 91 位）にすぎない
のに対し、別途公表されているレピュテーション・ランキングでは、5 校（上記 2 校に
加え、東工大、東北大、阪大）がランクインしている。 
2017 年度こそ、QS、THE ともに東京大学をはじめ、わが国の旗艦大学の多くが総
合ランキングの順位を上げたが、過去数年の趨勢をみる限り、レピュテーション・ラン
キングも総合ランキング同様、下降傾向にあるのは間違いない。総合ランキングに比べ、
下げ幅こそ穏やかではあるが、THE レピュテーション・ランキング 2011 における研究
者評価では、東大は 8 位（総合ランキング 26 位）、京大は 18 位（総合ランキング 57
位）、東工大 51-60 位（総合ランキング 112 位）だったのが、最新のランキングでは、東
大は 11 位（39 位）、京大は 25 位（91 位）、東工大 71-80 位（251-300 位）となっている
31。 
QS では、レピュテーション（50%）と論文被引用数（20%）のふたつの指標が、総
合ランキングを左右する。しかし、両者のあいだに相関はほとんどみられない。若干古
いデータではあるが、次の 3 種の散布図を見てほしい。2013 年度の QS 総合ランキング
で 200 位以内にランクづけされた大学の研究者評価、雇用者評価、論文被引用数をプロ
ットしたものだが、「研究者評価と論文被引用数の関係（右上）」、「雇用者評価と論文被
                                                   
28 具体的には、回答者が主に取り組んでいる研究分野において、優れた教育・研究を行っていると思われ
る、自国の高等教育機関（自身の所属機関を除く）10 件、自国以外の高等教育機関 20 件を回答する。 
29 www.topuniversities.com/qs-world-university-rankings/methodology 
30 具体的には、回答者が主に取り組んでいる研究分野において、優れた教育・研究を行っていると思われ
る、回答者が所属する地域の高等教育機関（自国の機関を除く）、それ以外の高等教育機関をそれぞれ
15 件ずつ回答する。 
31 なお、2011 年以降、国内大学の順位が最も落ち込んだ 2016 年では、東大は 12 位（43 位）、京大は 27
位（88 位）、東工大 81-90 位（201-250 位）にランクづけされていた。 
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引用数の関係（左下）」、「研究者評価と雇用者評価の関係（左上）」のいずれを見ても、
それぞれの指標のあいだに相関がほぼみられないのが容易に見て取れるだろう。 
 
図 1: QS ランキングの指標間の相関について 
 
（出典）筑波大学 URA 研究支援室（現：URA 研究戦略推進室）作成 2014 年 2 月 24 日開催の学長補佐室
会議発表資料より 
 
それでは、レピュテーション指標と論文被引用数のあいだの相関の欠如、加えて、
近年、インパクトの高い論文数が停滞気味ないし相対的に下降傾向にあるにもかかわら
ず、レピュテーション・ランキングにおける順位が高止まりしているという事実32は何
を意味しているのだろうか。ひとつの可能性は、わが国の大学の評判は過去の遺産に由
来するというものである。評判は歴史的産物であり、短期間に劇的に高めることはでき
ない。その代り、エンロンやアーサー・アンダーセン、国内でも雪印の偽装牛肉事件の
ような社会を震撼させるような深刻な不祥事でも起こらない限り、一気に地に堕ちるこ
ともない33。消費者一人ひとりが、「ブランド」に対して抱くイメージには、個人差があ
り、時間的にも短命であることが多いのに対し、「レピュテーション」は共同主観を基
底とする安定的な基盤をもち、外部環境の変化に対して耐性を有するとされる34。日本
                                                   
32 QS2017 では、教員１人あたりの論文被引用数で、多くの国内大学が順位を上げているが、レピュテー
ション・ランキングにさしたる変化はない。 
33 c.f., Morphew and Swanson 2011:192。ただ、逆にいえば、どれほど高い評判をとっていようと、エンロ
ン級のスキャンダルを起こせば、たちどころに市場からの退出を強いられる。 
34 c.f., Liehr-Gobblers and Storck 2011: 29 
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の大学はそうしたレピュテーションの特質の恩恵に浴している可能性が高い。 
さらに、今後、他の条件に変化がないとして、レピュテーション指標35における国
内大学の順位が下がり続けるようであれば、その総合ランキングにおけるプレゼンスが
さらに低下したとしても驚くに値しない。前述のとおり、レピュテーションには多大な
比重が割かれており、THE では 33%、QS では実に 50%に及ぶ。レピュテーションの低
下は、他の指標以上に、総合ランキングそのものに深刻な影響を与える。特に QS につ
いては、仮に論文の被引用数が大幅に改善されたとしても、レピュテーション指標の下
げ幅によっては、総合ランキングも後者に追随する可能性が大いにある。だとすれば、
論文の被引用数を改善する営為36とは別に、レピュテーション指標をあげるための特別
な努力が必要となる。WURs の算定方法が、論文被引用数に関するデータの供給源やデ
ータのとり方そのものについても依然、流動的なのに対し、評判調査の方法と評判に割
かれるウェイトは比較的安定している。単純化を恐れず言えば、評判調査に関して何よ
り重要なのは、大学名を認知・記憶してもらい、調査票にその名を記してもらうことに
ある。先にみたとおり、評判調査票にあがる大学名と論文被引用数のあいだの相関関係
は著しく低い。論文被引用数の改善とは独立に評判をあげるための手立てが必要なのは
自明である。論文被引用数の改善については、すでに、国内の多くの研究大学において
組織をあげた取組みがスタートしている。だが、レピュテーション・マネジメント ― 
特にWURsに照準を合わせたブランディング活動 ― については、一部の例外を除き、
まだ緒についてすらいないというのが現状である37。 
 
(2) 大学におけるレピュテーション・マネジメント 
大学も、企業同様、顧客に選ばれなければサバイブできない。国公私の別を問わず、
今後も政府からの財政支援が減り続けるようであれば、少なくとも収入の目減り分を授
業料収入や寄附金、外部研究資金で補わなければならない。数ある選択肢の中から選ば
れるためには、自身を、その強みに即した形で、他大学から差別化する必要がある。だ
が、大学、わけても総合大学は、その性格上、相互に差別化を行うのが困難なのも事実
だ38。また、大学には、製品の売上や利益、株主への還元といった明確なパフォーマン
                                                   
35 これについても、大学によっては、評判調査で、その名をあげてもらえる可能性の高い雇用者を推薦
する等の努力を始めている。 
36 日本の大学も手をこまねいて見ているわけではない。教員一人あたりの論文被引用数については、フ
ルタイム教員数の申請の仕方を工夫をこらし、被引用数をあげようとしている。 
37 なお、大学のレピュテーションにとって、WURs が根本的な重要性をもつというとき、単に研究者や
雇用者からの評判だけを取りあげていうのではない。大学の RM にとっては、WURs を構成する個々の評
価指標（例：Citation Index; Reputation）や、限定的な射程をもつ大学ランキング（例：Universities Under 
50; Most International Universities; Asia University Ranking）はいわずもがな、それらすべてを基に形成され
るステークホルダーの主観的な認識全般が重要となる。その一方で、資源の有限性を考慮に入れたとき、
現時点において、RM は、THE と QS の二つのランキングに照準すべきであろう。今後しばらくこの趨勢
に変化がないとすれば、少なくとも短期的には、これら二つの WURs の特性に配慮した RM 戦略が必要
となる。 
38 Sauntson & Morris 2010 
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ス指標が存在しない。わが国では「信用格付け」を得る大学が増えているが、それは償
還確実性の指標にすぎず、教育力や研究力について示唆するところはごく限定的である。
そうした状況にある大学にとって、レピュテーションこそ最も重要な資源ないし資産だ
といえる。逆にいえば、社会的に低い評価しか与えられていない大学は、潜在的な志願
者や共同研究者にアプローチするにあたり、その活用しうる資源や手法が限定的になら
ざるを得ない39。 
企業によるレピュテーション・マネジメントの眼目は、ブランディングや CSR を
含む企業活動全般を通して、ステークホルダーの主観的認識にポジティブな変化をもた
らすところにある。この眼目自体は大学にとっても変わらない。企業だけでなく、大学
にとっても、ステークホルダーに好意的な印象・認識を与えるような関係構築、情報発
信の重要性は強調しても強調しすぎることはない。ステークホルダーが大学にもつ主観
的イメージは、その大学と“取引関係”（例：入学、入職、学術連携、寄附等）に入るか
否かの判断を左右する。たとえば、学生にとって、彼等が望むキャリア形成に将来の母
校の卒業証書が寄与するか否かは、大学選択時に少なからず影響を与える。これはイギ
リスの例だが、仮に政治の世界を目指すのであれば、歴史的に首相を含む多数の政治家
を輩出してきたオックスフォード大学は、最重要候補のひとつに数えられるだろう。同
様に、アスリートであれ、トレーナーであれ、スポーツ界で成功することを夢見るので
あれば、ラフバラ大学を検討すべきであろう40。国内に関して言えば、中央官庁で働く
キャリア公務員を目指すとすれば、いわゆる旧帝大が有利であろうし、法曹界を志すの
であれば、中央大学には確固たる実績と評判がある。 
日本から一歩出れば、学生をはじめとする潜在的なステークホルダーのあいだにお
ける日本の大学の認知度は低く、ごく一部の例外を除き、良かれ悪しかれ固定的なイメ
ージを持たれてはいるとはいえない。大学がそのヴィションに即したブランド戦略を遂
行しなければ、ステークホルダーに自由に（あるいは勝手に）イメージを作られてしま
う。主体的なブランディングを怠れば、元来、個々のステークホルダーのごく私的な印
象にすぎなかった「イメージ」が、中長期的には社会的な認識の集積である「レピュテ
ーション」へと固定化しかねない。その意味でも、ステークホルダーの主観的認識にポ
ジティブなインパクトをもたらす RM が不可欠だと言える。大学院に関して言えば、わ
が国の著名な研究大学ですら、すでに大学側が優秀な、あるいは高い潜在能力をもつ学
生を選ぶのではなく、後者が前者を選ぶ時代が到来している。有能な日本人学生も、国
内大学ではなく、海外の WCUs に進学しはじめている41。その理由のひとつとして、国
内の大学が、彼等／彼女等を満足させるようなサービスを供給できていないことがあげ
られよう。国内外から有能な若者をどれだけ採用できるかは、大学の研究力の維持・強
                                                   
39 Morphew and Swanson 2011: 192 
40 田中梓（2014）「国際化を目指す大学にとっての Reputation Management とは」（第１回九州大学レピュ
テーション・マネジメント勉強会における報告） 
41 吉永契一郎「上位校からみた世界大学ランキング」（日本比較教育学会第 53 回大会における報告） 
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化にとって死活問題ですらある。その意味でも、ブランド・コミュニケーションに基盤
を置く RM は決定的に重要だと思われる。 
 
(3) 大学にとってステークホルダーとは誰か 
これまで大学にとってステークホルダーとは誰かを具体的に示さずに議論を進め
てきたが、ここで簡単に整理しておきたい。大学のステークホルダーは複雑かつ多岐に
わたる。龍・佐々木（2009）は、国内大学の「顧客」を次のとおり分類している42。 
① 在校生（日本人学生、留学生） 
② 教育費を負担する父母 
③ 卒業生（OB, OG） 
④ 地域コミュニティ 
⑤（卒業生を雇用する）ビジネス界 
⑥（大学へ新入学生を供給する）高校・予備校 
教育メインの大学のみを対象にするのであれば、これで十分かもしれない。だが、
ワールドクラスを志す大学を念頭に置けば、ステークホルダーの外延はさらに広がる。
その射程を国際社会にまで拡大し、資金繰り、政策レベルまで勘案すれば、これら 6 類
型に下記が加わる。 
⑦ 国内外に居住する潜在的な出願者 
⑧ 各種援助資金供与者（学術振興機関、篤志家、慈善家等） 
⑨ 共同研究者・機関 
⑩ 政府、公的規制機関（文部科学省、大学改革支援・学位授与機構等)  
加えて、大学の評判が WURs にあらわれた順位で評価される近年の傾向と、レピュ
テーションとブランディングが不可分であることを前提とすれば、下記も重要なステー
クホルダーを形成する。 
⑪ 研究者コミュニティ 
⑫ 競争あるいは連携関係にある高等教育機関関係者 
⑬“ランカー”（THE、QS 等の世界大学ランキング機関） 
⑭ マスメディア43  
さらに、レピュテーションが大学の組織文化を反映すると同時に、RM が全学的
なコミットメントを必要とし、また大学のミッションの実現が個々の成員の営為に係わ
る以上、 
⑮ 大学教職員 
もステークホルダーも加えるべきであろう。 
 
                                                   
42 龍・佐々木 2009: 120 
43 Liehr-Gobblers and Storck 2011: 19 
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(4) レピュテーションが大学にもたらす利益 
それでは、より具体的に、優れた評判が大学にもたらすアドバンテージとは何であ
ろうか。大学はなぜ、レピュテーション、そしてその管理・強化に多くの資源を割くべ
きなのか。 
先進諸国が、新自由主義へと舵をきり、高等教育への補助金を削減するようになっ
て以来44、優秀な学生や研究者のための競争は激化の一途を辿るばかりである。そうし
た中、WCU、そして WCU 予備軍にとって、優秀な人材（学生、研究者、職員等）と潤
沢な資金は不可欠なリソースである。優れたレピュテーションは、世界中から、より多
くの才能とリソースを引き寄せ、優秀な人材を大学に引き留めることを可能にする。す
でに評判を勝ち得ていれば、才能ある学生、研究者、アドミニストレーターの採用はあ
る程度まで容易になる。より優秀な学生、研究者、より財政的に余裕のある援助資金供
与者は、さまざまな理由から ― たとえば、優れた評判を得ている大学の一員となる、
共同研究パートナーとなる、出資者となることからもたらされる社会的承認を含むさま
ざまな利益など ― 評判の高い大学へと引き寄せられる45。 
次のように言い換えることもできるだろう。世界的な名声を博する大学は、マーケ
ティングに比較的コストをかけることなく、その組織としての価値を高めることができ
る、と。いくつか例をあげれば、（１）出願者数を減らすことなく授業料を引き上げる
ことができる。（２）給与・待遇面で業界ベストでなくとも、広報に多大なコストを割
くことなく、世界的名声を有する研究者を引き抜いたり、慰留したりできる46。（３）外
部研究資金を獲得するための機会が増え、かつ採択率が上がる。（４）顧客、競合他社、
協力者との一連の交渉を優位に進めることができる47。たとえば、優れた基礎研究を行
っている研究者がいれば、大学側から働きかけずとも、産業界の方から接近してくる可
能性が高まる。 
また、近年、産業界、他の研究機関との連携の必要性が高まりつつあることに疑い
の余地はない。優れた評判をもつ大学は、地理的、文化的な壁を超えて、共同研究、学
術交流、資金獲得のための機会をより多く得ることができる。世界的に著名な大学、研
究機関、企業、NGO 等との連携の可能性が高まる。さまざまなエリートネットワーク
（コンソーシャム等）に加入する実質的な権利が与えられる48。エリートネットワーク
の一員であるだけで、WCUs との研究連携、学術交流、資金獲得の機会が自動的に増え
る。チャンスはさらなるチャンスを生みだす。一旦好循環の中に入ってしまえば、さら
                                                   
44 たとえば、英国で高等教育を所管する「イノベーション・大学・技能省（BIS）」の予算は、2010 年以
降、4 年間で段階的に 25％削減され、大学への補助金は、同期間中に 40％削減された。 
45 Morphew and Swanson 2011: 190 
46 一般的に、米国の研究大学に比して、イギリスの研究大学は給料が安い。いわゆるオックスブリッジ
も例外ではない。にもかかわらず、空席ポストには優秀な人材が応募してくるし、安月給にもかかわら
ず、優秀な研究者が留まる。まさにレピュテーションのなせる技ではないか。 
47 e.g., Morphew and Swanson 2011: 192 
48 c.f., Knight 2008: 158 
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に長期にわたり、競争優位を維持することが容易になる。前述のとおり、評判の良い大
学は、より才能ある学生、より有能な研究者を、相対的に小さい労力で引き寄せられる。
優秀な人材は、大学が卒業生の質と研究成果の両面でさらに評判を高めることに寄与す
る。評判が今以上に上がれば、企業、政府機関、および他のステークホルダーから、よ
り多くの研究資金を惹きつけることができる。大学が企業や研究機関、政府系機関など
に、継続的に優秀な人材を供給し続け、かつこれらの人材が雇用先で能力を発揮すれば、
それは彼らの母校の評判へとポジティブに跳ね返る可能性が高い。また、より評判の高
い大学に勤める教職員や、そこに学ぶ学生は、高い士気と忠誠心を維持することが容易
である。そのことは、直接・間接に大学にとってより好ましい評判をもたらすことに寄
与するであろう49。 
一般的に、私たちは、社会的評価の高い大学の一員である（あった）／雇用されて
いる（いた）／取引きがある（あった）ことをより好ましく思う。その理由として、就
職力が向上し、生涯賃金が上がるなど、優れた評判をもつ大学を卒業することで得られ
る経済的メリットはもとより、必ずしも金銭タームに換算され得ないさまざまな恩恵の
享受があげられる。たとえば、篤志家や財団にとっては、社会的評判の高い大学に資金
援助を行うことによって、メディアにとりあげられる機会が増え、自らの活動について、
広く社会的認知を得る可能性が高まる。同窓生にとっては、プライドの源泉であるとと
もに、より望ましい雇用者を見つけるための手段ともなる。投資家にとっては、評判の
高い研究大学は、比較的低リスクで高い報酬を期待できる、貴重かつ頼りになる投資先
に違いない。 
また、世界大学ランキングに反映された評判は、資金調達のためのより効果的な基
盤・推進力となる。篤志家、同窓生（彼らにとって母校は必ずしもひとつではない）か
らの寄附金集めに寄与する。大学ランキングは、政府、産業界、財団からの研究開発資
金と同窓生からの寄附金の総額に直接影響を与えるとの研究もある50。公的な財政支援
額を決定するにあたり、公式／非公式に WURs が利用されるケースは数年前から報告
されており、たとえば、欧州委員会（European Commission）が 2011 年に公刊した報告
書（Assessing Europe’s University-Based Research）ではその是非がかなりの紙幅を割いて
論じられている。最近では、ノルウェー政府が、海外留学を希望する学生を対象に、返
還義務のない高額の奨学金を支給するにあたり、対象となる留学先を海外の著名校に限
定したが、その選定に WURs を用いたことが関係者のあいだで話題になった51。 
さらに、レピュテーションの強化・管理のあり方について議論を重ねることは、最
も重要な内部ステークホルダーである教職員自身が、勤務先である大学自体の特長につ
いて真剣に考えるための千歳一遇のチャンスを与えてくれる。大学インサイダーであっ
                                                   
49 c.f., Shattock 2010: 153 
50 Morphew and Swanson 2011: 189 
51 Jan Petter Myklebust and Eva Tønnessen “Study abroad funding determined by university rankings,” University 
World News, 16 September 2016. (http://www.universityworldnews.com/article.php?story=20160915161545814) 
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ても、勤務校のミッションや強みを正確に捉えきれているわけではないだろう。しかし、
ひとりひとりが RM を担うという自覚がなければその成功は到底期待しえない。くわえ
て、レピュテーションに関する議論を深めることは、組織変革のための呼び水、さらに
は推進力となりうる52。 
 
(5) レピュテーション・マネジメントにとって世界大学ランキングがもつ意味 
高いレピュテーションは、大学にさまざまな恩恵をもたらすことをみてきた。実際
のところ、無形資産としてのレピュテーションは、企業よりも、大学にとってより本質
的であると考える理由がある。前項で述べたことと若干重複するが、重要なポイントで
もあり、あらためて整理してみよう。 
第一に、総合大学はミッションレベルでは差別化が困難である53。多くの総合大学
は互いによく似たミッションを掲げており、それらに勤務する教職員やプロの高等教育
ウォッチャーでもない限り、的確に違いを言い当てるのは難しいだろう。総合大学の総
合大学たる所以のひとつは、まさに、主要な研究領域すべてにおいて教育・研究を行っ
ている事実にある。むろん、同じ研究領域においても、大学によってさまざまな個性が
ある。だが、ステークホルダーは必ずしも専門家ではない。最新研究の細部まで調べあ
げた上で、大学に対する主観的認識を形成するわけではない。これまで再三述べてきた
ように、大学には収益や株価といった明確な指標がない。そうした中、大学を評価する
にあたり、最も信頼の置ける尺度がレピュテーションであり、とりわけ各種ランキング
にあらわれたレピュテーションである。大学は、WURs にあらわれた国際的評判なしに
は、より有能な学生、より有能な教職員、そしてより多くの研究資金をめぐって競争す
ることができない。国際的な競争優位の獲得を目論む大学にとって、レピュテーション・
マネジメントとは、事実上、WURs をあげるための戦略だとすらいえる。 
第二に、大学は提供するサービス（たとえば、教育）の価格が比較的高価であるに
もかかわらず、その実態は不透明である。大学も財務報告を公にするなど、透明化のた
めの努力を種々行っている。しかし、学生が学位取得のために履修しなければならない
すべての科目の“質”など伝えようがない。それは、教員の能力、参加学生の“化学反
応”等さまざまな要因に左右される。大学が顧客としての学生に伝達しうる情報には構
造的な限界がある。にもかかわらず、大学からサービスを受けるにあたり、学生は経済
的にも、時間的にも高価な投資を行わなければならない54。学生にとって、大学が提供
するサービスの対価の大半は授業料だ。さらに、学位を取得するためには複数年にわた
り、学費を負担し続けなければならない。国や地域によっては、生活費もばかにならな
い。それでも学位が得られる保証はなく、留学の場合、そのリスクはひときわ高まる。
                                                   
52 e.g., Locke 2011.: 219 
53 Sauntson & Morris 2010 
54 授業料を無償化している EU の大学などはその限りではない。 
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とりわけ授業料の高騰が続いている英語圏の大学では、無事卒業できたとしても、学費・
生活費のためにかかえこんだ債務を履行できず、破産するケースが多発しており、社会
問題化している。同じく高価な財である自動車やマイホームと異なり、期待外れでも、
所有権を手放すという選択肢もない。また、自動車であれば、納得がいくまで何度でも
何台でも購入前に試乗して、ハンドリングの安定性、加速の具合、座り心地等、気にな
る点をひとつひとつ潰していくことができる。だが、大学が提供するサービス（専門に
関する教育はもちろんこと、交換留学の機会、キャリア支援等）は多岐にわたり、その
性格上、あらかじめ試すことができるサービスは限られてしまう。オープンキャンパス
もあるが、参加したからといって、大学の全貌が掴めるわけではない。ましてや外国人
留学生は、関心を抱いている大学を事前に訪問できないケースがほとんどであろう。一
言でいえば、総じて非常に高価な買い物であるにもかかわらず、「得体が知れない」の
が大学である。そうした中、潜在的な顧客、特に留学生、にとってもっとも参考になる
のが、世界大学ランキングに反映された大学の国際的評判だ。 
第三に、どの大学を選ぶかは、学生の、卒業後の選択肢にとって、さらには人生そ
のものにとって無視しえない意味を持つ。国境を超えることを厭わない若者は、ソーシ
ャルメディアによる口コミ情報等に加え、WURs を頼りに自分に合った大学を探す。先
進諸国では、学生が大学を選ぶ際、REF などの研究評価指標にあらわれた“質”より、
レピュテーションを重視するとの調査結果がある55。他の条件が同じであれば、大半の
学生が高いレピュテーション（＝WURs におけるより高い順位）を有する大学を選ぶの
はごく自然なことだ。また、Morphew and Swanson の研究によれば、入学希望者数の増
加と WURs の順位の向上のあいだには明らかな相関関係があり、さらに、時間が経過
するほどその傾向は強まるという56。 
第四に、大学も毎年決算報告書、業務実績報告書等を公にしているが、その事業内
容は、概して企業以上に多岐にわたり、インサイダーであっても、その全体像を捉える
ことは容易ではない。また、教育や基礎科学は、社会的インパクトを生むまでにタイム
ラグがあり、特に教育効果の場合、経済タームに還元することも、他の尺度で客観的に
測定することも難しい。そうした中、潜在的な資金提供者にとって、最も信頼のおける
情報は、WURs にあらわれた大学の評判である。 
言うまでもなく、大学の評判をすべて世界大学ランキングに還元しうるわけではな
い。大学によるレピュテーション・マネジメントは、WURs の順位向上のための諸活動
に限定されるものではない。しかし、ワールド 100 レピュテーション・ネットワークの
創設者であり、現在も代表を務めるルイーズ・シンプソンが指摘するとおり、今や、世
界大学ランキングは、「国際的評判の代用物」としてゆるぎない地位を占めている57。ワ
55 Locke 2010: 77 
56 Morphew and Swanson 2011: 189 また、特にアジアの学生とその親はランキングを重視するという調査
報告もある。 
57 Simpson 2012.
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ールドクラスに照準する大学にとって WURs の順位向上が大きな地位を占めることに
疑いの余地はない。これまで見てきたとおり、大学の主なステークホルダーは、それぞ
れの独自の思惑や背景から WURs にあらわれたランクづけを真剣に受けとめている。
国際的な競争優位の確立を目指す大学にとって、世界大学ランキングに配慮した RM を
避けて通るオプションは存在しない。 
III. 結語
“Rankings are proxies for university reputation.” 
Louise Simpson 
大学にとってレピュテーション・マネジメントは、決して一時的な流行などではな
い。われわれを取り巻く外部環境に劇的な変化がない限り、大学は、自身のサバイバル
のためであれ、国際的なプレゼンスを高めるためであれ、優秀な人的資源と潤沢な研究
資金を必要とし続ける。より才能豊かな若者、より多くの共同研究のチャンス、より多
くの授業料収入、より豊富な研究資金獲得のために、世界中の大学と競争し続けなけれ
ばならない。有能な人材と潤沢な研究資金がその屋台骨をなす以上、大学は ― わけて
も研究大学は ― レピュテーション・マネジメントと真剣に向き合わざるをえない。そ
の成否は、わが国の高等教育機関の将来を左右するといっても過言ではない58。 
58 本稿の続編では、大学をその特質に即して、いくつかのカテゴリーに分け、わけても日本の総合研究
大学を対象に、その国際的評判をあげるためにどのような活動を行うべきか、具体的事例とともに論じる
予定である。 
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